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Uwa run ko wa nia zdol no ści ada pta cyj nych or ga ni za cji.
Przy pa dek szpi ta li po wia to wych
Stresz cze nie
W ka żdej  fa zie  pro ce su  ada pta cji  or ga ni za cje  po trze bu ją  od mien nych  zdol no ści,  po -
zwa la ją cych  im  do sto so wać  się  do oto cze nia.  W po przed nim  ar ty ku le1 po ka za no,  jak  zdol -
no ści  ada pta cyj ne  ró żnią  się  w or ga ni za cjach,  któ re  wzor co wo  do sto so wa ły  się  do oto cze -
nia,  od tych  któ rym  się  to  nie  po wio dło.  Ce lem  te go  ar ty ku łu  jest  przed sta wie nie  uwa run -
ko wań,  któ re  kształ tu ją  zdol no ści  ada pta cyj ne  or ga ni za cji.  Wy ni ki  ba dań  wska zu ją,  że  istot -
ne  są  na stę pu ją ce  uwa run ko wa nia:  po li ty ka  or ga nu  za ło ży ciel skie go  wo bec  za kła du,  po -
dej ście  do nie pew no ści  oto cze nia,  do stęp  do za so bów,  zdol no ści  me ne dże ra,  re la cje  mię -
dzy or ga ni za cyj ne,  pro ces  zmian  (tem po  i za kres),  re la cje  we wnątrz or ga ni za cyj ne,  ide olo -
gia,  stra te gia,  po ziom  cen tra li za cji/de cen tra li za cji,  za ufa nie  pra cow ni ków  do me ne dże -
ra  oraz  na sta wie nie  pra cow ni ków  do zmian.  Tło  ba dań  sta no wi  sek tor  za mknię tej  opie ki
zdro wot nej  w Pol sce.
Wpro wa dze nie
Wpo przed nim  ar ty ku le  przed sta wio no  prze gląd  li te ra tu ry  po świę co nej  te ma ty ce  zdol -
no ści  ada pta cyj nych  or ga ni za cji  i uwa run ko wa niom  wpły wa ją cym  na prze bieg  ada pta cji
oraz  za war to  opis  me to do lo gii  pro wa dze nia  ba da ń2.  Zo stał  przed sta wio ny  mo del  zdol no -
ści  ada pta cyj nych  w trzech  fa zach  pro ce su  ada pta cji  oraz  omó wio no  ró żni ce  w tych  zdol -
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* Dr,  ad iunkt, Aka de mia  Le ona  Koź miń skie go  w War sza wie.
1 Pierw  szy ar  ty  kuł na ten te  mat uka  zał się w nr 3/2009 (11) „Współ  cze  snej Eko  no  mii”.
2 Wy ni ki  pre zen to wa nych  ba dań  opie ra ją  się  na 4  przy pad kach  szpi ta li.  Ba da nia  dwóch  z ana li zo -
wa nych  przy pad ków  au tor ka  tej  pra cy  prze pro wa dzi ła  w ra mach  pro jek tu  KBN  nr  2H02D05623,  pod kie -
run kiem  K.  Ob łó ja,  a na ba da nia  dwóch  po zo sta łych  uzy ska ła  grant  dok tor ski  przy zna ny  przez  Aka de -
mię  Le ona  Koź miń skie go  w War sza wie.no ściach  po mię dzy  szpi ta la mi  na ró żnym  po zio mie  ada pta cji. Wni niej szym  ar ty ku le  zo -
sta ną  omó wio ne  wy ni ki  ba dań  do ty czą ce  uwa run ko wań  kształ tu ją cych  zdol no ści  ada pta -
cyj ne  or ga ni za cji  w trzech  fa zach  ada pta cji  – tj.  zdol ność  po zy ski wa nia  i ana li zy  in for -
ma cji  (fa za  I:  in ter pre ta cja),  za pro jek to wa nia  od po wie dzi  i jej  wdro że nia  (fa za  II:  re ak -
cja)  oraz  ko rek ty  dzia łań  i ucze nia  się  (fa za  III:  oce na).  Przed sta wio ne  wy ni ki  opie ra ją  się
na czte rech  przy pad kach  szpi ta li  po wia to wych  – dwa  przy pad ki  do ty czą  za kła dów  na wy -
so kim  po zio mie  ada pta cji,  a dwa  – na ni skim.  Przy ję ty mi  w ba da niach  kry te ria mi  oce ny
po zio mu  ada pta cji  by ła  ja kość  usług  oraz  efek tyw ność  eko no micz na. 
1.  Uwa run ko wa nia  w za kre sie  po zy ski wa nia  i ana li zy  in for ma cji
Wy so ki  po ziom  zdol no ści  ada pta cyj nych  w fa zie  in ter pre ta cji  cha rak te ry zu je  roz bu -
do wa ny  pod wzglę dem  licz by  źró deł  sys tem  po zy ski wa nia  in for ma cji,  do strze ga nie  więk -
szej  licz by  pre sji  oto cze nia  oraz  ana li zo wa nie  więk szej  licz by  do stęp nych  opcji  dzia ła nia.
Ten  ro dzaj  zdol no ści  ma  sze reg  uwa run ko wań,  o cha rak te rze  za rów no  ze wnętrz nym  – po -
li ty ka  or ga nu  za ło ży ciel skie go  wo bec  za kła du,  nie pew ność  oto cze nia  i do stęp  do za so bów,
jak  i we wnętrz nym  – zdol no ści  me ne dże ra,  re la cje  mię dzy or ga ni za cyj ne  oraz  ide olo gia.
Po li ty ka  or ga nu  za ło ży ciel skie go  wzglę dem  za kła du  ma  dwa  pod sta wo we  ele men ty:
za kres  wspar cia  fi nan so we go  oraz  za kres  swo bo dy  dzia ła nia  przy zna nej  za kła do wi.  Prze -
pro wa dzo ne  ba da nia  po ka za ły  wy stę po wa nie  in te re su ją cej  za le żno ści  – im  więk sze  jest
wspar cie  fi nan so we  or ga nu  za ło ży ciel skie go  dla  za kła du,  tym  mniej szy  jest  za kres  swo -
bo dy  dzia ła nia  przy zna nej  przez  or gan  za ło ży ciel ski.  W przy pad ku  za kła dów  na ni skim
po zio mie  ada pta cji  or gan  za ło ży ciel ski  w znacz nym  stop niu  ogra ni cza  dzia ła nie  dy rek -
to ra  nie  po zwa la jąc  na pod ję cie  zde cy do wa nych,  ale  nie po pu lar nych  dzia łań  (np.  li kwi -
da cję  od dzia łów  z ni skim  ob ło że niem). Ta kie  za cho wa nie  or ga nu  ma  dwo ja kie  kon se kwen -
cje.  Po pierw sze,  zmniej sza  licz bę  od bie ra nych  pre sji  oto cze nia,  po nie waż  or ga ni za cje  kon -
cen tru ją  się  na speł nia niu  ocze ki wań  or ga nu  za ło ży ciel skie go.  Po dru gie,  ogra ni cza nie  au -
to no mii  w za kła dach  na ni skim  po zio mie  ada pta cji  zmniej sza  ta kże  licz bę  ana li zo wa nych
przez  nie  opcji  dzia ła nia.  Na to miast  w za kła dach  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji  sy tu -
acja  jest  od mien na  – dy rek cja  cie szy  się  sze ro ką  au to no mią  wzglę dem  or ga nu  za ło ży ciel -
skie go,  któ ry  nie  in ge ru je  w dzia łal ność  za kła du. 
Jed na kże  me ne dżer  mo że  wpły wać  na za kres  swo bo dy  dzia ła nia  za kła du  przy zna nej
przez  or gan,  np.  po przez  ne go cjo wa nie  sta tu tu  (wa run kiem  te go  jest  jed nak  za ufa nie  or -
ga nu  za ło ży ciel skie go  do me ne dże ra). Wjed nym  z ba da nych  za kła dów  au to no mia  dy rek -
to ra  w mo men cie  ob ję cia  sta no wi ska  by ła  tak  nie wiel ka,  że  mu siał  pro sić  or gan  za ło ży -
ciel ski  o zgo dę  na wy rzu ce nie  sta re go  krze sła.  Z cza sem  jed nak  sy tu acja  się  zmie ni ła  – or -
gan  za ło ży ciel ski  zgo dził  się  na zmia nę  za pi sów  sta tu to wych  zwięk sza jąc  za kres  au to no -
mii  de cy zyj nej  dy rek to ra.  Zna cze nie  ro li  me ne dże ra  dla  zdol no ści  ada pta cyj nych  or ga ni -
za cji  po twier dza  ob ser wa cja  z prze pro wa dzo nych  ba dań  – wraz  z po ja wie niem  się  me ne -
dże rów  o wy so kich  zdol no ściach  sy tu acja  za kła dów  za czę ła  się  po pra wiać.  W ta be li  1
przed sta wio no  cha rak te ry sty kę  me ne dże rów  w za kła dach  na wy so kim  i ni skim  po zio mie
ada pta cji.
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144Me ne dżer  za kła du  kształ tu je  ta kże  ja kość  re la cji  z in ny mi  gra cza mi  w oto cze niu,  a je -
go  wła sne  prio ry te ty  mo gą  nada wać  istot ność  pre sjom.  Na wią za nie  re la cji  z in ny mi  gra -
cza mi  w oto cze niu  spra wia,  że  do or ga ni za cji  do cho dzą  in for ma cje  o pre sjach  oto cze nia
z ró żnych  źró deł  oraz  in for ma cje  do ty czą ce  za cho wań  in nych  za kła dów  opie ki  zdro wot -
nej,  co  w kon se kwen cji  zwięk sza  licz bę  ana li zo wa nych  opcji  dzia ła nia.  W ka żdym  z ba -
da nych  za kła dów  wi dać  prze ja wy  współ pra cy  z in ny mi  za kła da mi.  Prze wa żnie  po le ga  ona
na za ku pie  usług  dia gno stycz nych,  któ rych  nie  po sia da  da ny  za kład  oraz  sprze da ży  in nych
usług,  szcze gól nie  pla ców kom  opie ki  otwar tej.  Jed na kże  w za kła dach  na wy so kim  po zio -
mie  ada pta cji  kosz ty  za ku pu  usług  me dycz nych  są  ni ższe  niż  przy cho dy  z ty tu łu  sprze -
da ży  usług,  na to miast  w za kła dach  na ni skim  po zio mie  ada pta cji  sy tu acja  jest  od wrot na.
Po nad to,  w za kła dach  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji  na stę pu je  wy mia na  in for ma cji  z in -
ny mi  za kła da mi  opie ki  zdro wot nej  od no śnie  sto so wa nych  roz wią zań  w za kre sie  re struk -
tu ry za cji,  no wych  form  za trud nie nia,  out so ur cin gu. Wy mia na  in for ma cji  ma  zwy kle  cha -
rak ter  nie for mal ny,  po przez  spo tka nia  dy rek to rów  na kon fe ren cjach,  se mi na riach  i spo -
tka niach  pry wat nych.  Oprócz  współ pra cy  z in ny mi  za kła da mi  opie ki  zdro wot nej,  ba da -
ne  za kła dy  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji  na wią zu ją  ta kże  kon takt  z ko ścio łem  i me dia -
mi  lo kal ny mi,  co  wspo ma ga  dzia ła nia  w za kre sie  two rze nia  wi ze run ku  wśród  pa cjen tów
oraz  mo że  słu żyć  ja ko  śro dek  na ci sku  na or gan  za ło ży ciel ski. 
Sil na  za le żność  od jed ne go  źró dła  za so bów  (kon trakt  z płat ni kiem)  zmniej sza  zdol -
no ści  or ga ni za cji  w za kre sie  do strze ga nych  pre sji  (kon cen tru ją  się  na tych  pre sjach,  któ -
re  są  wa żne  dla  dys po nen tów  za so bów)  oraz  ana li zo wa nych  opcji  dzia ła nia. Wpro wa dza -
nie  no wych  pro ce dur  mo że  oka zać  się  bar dzo  ry zy kow ne,  je śli  nie  zo sta ną  one  za kon trak -
to wa ne  przez  NFZ,  co  dla  za kła dów  ozna cza  stra tę  za in we sto wa nych  na kła dów  w przy -
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Ta be la  1.  Cha rak te ry sty ka  zdol no ści  me ne dże rów  w za kła dach  na ni skim  i wy so kim  po zio mie  ada pta cji
Źródło: Opracowanie własne.
Me ne dżer  za kła du  na wy so kim  po zio mie 
ada pta cji
Me ne dżer  za kła du  na ni skim  po zio mie 
ada pta cji
• Po sia da wy kształ ce nie zza kre su za rzą dza nia (mo że też po -
sia dać  wy kształ ce nie  me dycz ne) 
• Dba odo bre kon tak ty zor ga nem za ło ży ciel skim, wce lu za -
pew nie nia  je go  po par cia  dla  pla no wa nych  zmian,  cie szy
się  względ nie  sze ro ką  au to no mią  po dej mo wa nia  de cy zji
• Two  rzy wi  zję i plan zmian
•  Jest  ini cja to rem  zmian
•  Oprócz  zmian  zo rien to wa nych  na ob ni ża nie  kosz tów,
wpro wa dza  zmia ny  i in no wa cje  z za kre su  asor ty men tu
usług,  ja ko ści  i spo so bu  za rzą dza nia
•  Dba odo brą at mos fe rę, wzbu dza za ufa nie pra cow ni ków,
za pew nia  kla row ną  ko mu ni ka cję  (prze ka zu je  in for ma cje
o pla no wa nych  zmia nach,  ich  mo ty wach,  oraz  efek tach)
• Za chę ca dopar ty cy pa cji, wspie ra de cen tra li za cję ide le go -
wa nie  upraw nień
•  Ak tyw nie  po szu ku je  mo żli wo ści  po zy ski wa nia  za so bów
z oto cze nia  po za  kon trak tem  z NFZ  (np.  po szu ki wa nie
spon so rów  i skła da nie  wnio sków  o do ta cję  do fun du szy
rzą do wych)
•  Po sia da  tyl ko  me dycz ne  wy kształ ce nie
• Nie  po tra fi  za pew nić  po par cia  or ga nu  za ło -
ży ciel skie go  dla  zmian  oraz  do zwięk sze nia
au to no mii  dzia ła nia  za kła du 
•  Nie  two rzy  wi zji  i dłu go fa lo we go  pla nu
zmian uwa ża jąc, że jest to po zba wio ne sen -
su ze wzglę  du na zmien  ność oto  cze  nia
• Jest ini cja to rem zmian, przyczym rzad ko ini -
cju je zmia ny or ga ni za cyj ne, oin nym cha rak -
te rze  niż  ob ni ża nie  kosz tów
• Nie  wpro wa dza  ja snych,  po wta rzal nych  za -
sad  ko mu ni ka cji  z pra cow ni ka mi
• Nie de le gu je upraw nień inie wpro wa dza de -
cen tra li za cji
•  Rzad ko po dej mu je dzia ła nia ma ją ce nace lu
po zy ska nie za so bów in nych niż zkon trak tu
z NFZgo to wa nie. Wkon tek ście  sek to ra  opie ki  zdro wot nej  głów nym  dys po nen tem  za so bów  jest
płat nik,  z któ rym  kon trakt  sta no wi  prze wa ża ją cą  część  przy cho dów  za kła dów.  Cho ciaż
re gu la cje  wy da wa ne  przez  płat ni ka  lub  do ty czą ce  płat ni ka  ja ko  dys po nen ta  za so bów  de -
ter mi nu ją  dzia ła nia  ada pta cyj ne  za kła dów  (mu szą  się  bez względ nie  do sto so wać,  po nie -
waż  nie  ma  dru giej  in sty tu cji,  któ ra  mo gła by  kon trak to wać  usłu gi  szpi ta li  na ta ką  ska lę),
w za kła dach  na wy ższym  po zio mie  ada pta cji  mo żna  by ło  za ob ser wo wać  pró by  zmniej -
sza nia  tej  za le żno ści  po przez  ak tyw ne  szu ka nie  do dat ko wych  źró deł  przy cho dów:
• sprze daż  usług  me dycz nych  po za  kon trak tem  z NFZ  (ba da nia  la bo ra to ryj ne  oraz  dia -
gno sty ka  dla  pu blicz nych  i nie pu blicz nych  SPZOZ),
• sprze daż  in nych  usług  (trans port,  dzie rża wa,  ap te ka),
• po zy ski wa nie  no wych  źró deł  fi nan so wa nia  in we sty cji  (m.in.  FRON,  FOŚ,  Or kie -
stra  Świą tecz nej  Po mo cy,  pro gra my  re struk tu ry za cyj ne). 
Przy cho dy  spo za  kon trak tu  z płat ni kiem  są  cią gle  nie znacz ne  – w za kła dach  na wy -
so  kim po  zio  mie ada  pta  cji by  ło to 10% i 5%, ale war  to za  uwa  żyć, że wiel  ko  ści te nie są
wy ni kiem  wspar cia  or ga nu  za ło ży ciel skie go.  Po nad to  je den  z za kła dów  na wy so kim  po -
zio mie  ada pta cji,  sta ra  się  zmniej szyć  za le żność  od płat ni ka  po przez  bu do wa nie  re la cji  oso -
bi stych  z płat ni kiem. We dług  me ne dże ra  usta no wie nie  oso bi stych  kon tak tów  uła twia  pro -
ces  ne go cja cji  za rów no  sta wek  (gdy  funk cjo no wa ły  Ka sy  Cho rych),  jak  i licz by  pro ce -
dur oraz za  pła  ty za nad  wy  ko  na  nia, po  nie  waż za  kład nie jest jed  nym z wie  lu, ale ma kon  -
kret ną  twarz  i na zwi sko.  Lep szą  po zy cję  w za kre sie  do stę pu  do za so bów,  bę dą cych  w dys -
po zy cji  płat ni ka  ma ją  te  za kła dy,  w któ rych  struk tu rach  za cho wa no  w du żym  stop niu  opie -
kę  otwar tą,  dzię ki  cze mu  kon trakt  za kła du  jest  więk szy,  a po nad to  wg  re spon den tów
na opie ce  otwar tej  ła twiej  jest  osią gnąć  zy ski,  po nie waż  jest  ko rzyst niej  opła ca na  przez
NFZ. Wim  więk szym  stop niu  or ga ni za cja  bę dzie  po tra fi ła  zmniej szyć  za le żność  od dys -
po nen tów  kry tycz nych  dla  niej  za so bów,  w tym  więk szym  stop niu  bę dzie  otwar ta  na od -
biór  in nych  pre sji  oto cze nia  i ana li zo wać  bę dzie  wię cej  opcji. 
Nie pew ność  oto cze nia,  ja kiej  do świad cza ją  wszyst kie  za kła dy  jest  po dob na.  Ka żdy
z ba da nych  za kła dów  wska zy wał  na nie mo żność  prze wi dze nia  kie run ku  zmian  sys te mo -
wych,  nie sta bil ność  sys te mu  oraz  brak  przej rzy sto ści  za cho dzą cych  zmian:  „nie pew ność
jest  bar dzo  mę czą ca  i de pry mu ją ca,  (...)  nie sie  ze  so bą  ry zy ko  po peł nie nia  błę dów  de cy -
zyj nych”. Wy so ki  po ziom  nie pew no ści  oto cze nia  po wo du je  na po zio mie  or ga ni za cji  nie -
pew ność  w od nie sie niu  do istot no ści  pre sji  nad cho dzą cych  z oto cze nia,  co  z ko lei  po wo -
du je  nie pew ność  w za kre sie  ana li zy  opcji  dal szych  dzia łań.  W wa run kach  wy so kiej  nie -
pew no ści  ob ser wo wa ne  są  dwa  ty py  re ak cji  or ga ni za cji.  Pierw szy,  cha rak te ry zu ją cy  za -
kła dy  na ni skim  po zio mie  ada pta cji  to  cze ka nie  na roz wój  wy da rzeń  lub  bodź ce  od dys -
po nen tów  za so bów,  a do te go  cza su  or ga ni za cje  mi ni ma li zu ją  swój  wy si łek  po znaw czy.
Dru gi  typ  re ak cji,  przyj mo wa ny  przez  za kła dy  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji,  za kła da
ak tyw ne  zmniej sza nie  po zio mu  nie pew no ści  w za kre sie  istot no ści  pre sji,  po przez  ak tyw -
ność  na po zio mie  in sty tu cjo nal nym,  ana li zę  za cho wań  płat ni ka,  wdra ża nie  zmian  or ga -
ni za cyj nych  wy bie ga ją cych  w przy szłość,  oraz  bu do wę  re la cji  z in ny mi  gra cza mi  w oto -
cze niu,  dzię ki  cze mu  zy sku je  do stęp  do więk szej  licz by  in for ma cji.  Na przy kład  jed nym
z mo ty wów  wdro że nia  w za kła dzie  wzor co wym  ISO  9001  by ło  nie  tyl ko  uspraw nie nie
obie gu  do ku men ta cji,  lecz  ta kże  na dzie ja,  że  w przy szło ści  ten  cer ty fi kat  bę dzie  istot ny
dla  kon trak to wa nia  usług.  Me ne dżer  te go  za kła du  sta ra  się  zmniej szać  nie pew ność  od no -
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146śnie  do przy szłych  zmian  ta kże  po przez  czyn ny  udział  w ko mi sjach  o cha rak te rze  opi nio -
twór czym  dla  rzą du  i pre zen to wa nia  tam  wła snych  ra por tów.  Po nad to  w za kła dzie  tym  pro -
wa dzo na  jest  ana li za  za cho wań  płat ni ka  i na tej  pod sta wie  po dej mo wa ne  są  de cy zje:  gdy
pła cił  za nad wy ko na nia,  za kład  miał  nad wy ko na nia  i prze wa żnie  znacz ną  część  za pła ty
uda  ło się uzy  skać. 
Na po ziom  ak tyw no ści  za kła dów  w za kre sie  zmniej sza nia  nie pew no ści  oto cze nia  mo -
że mieć ta  kże wpływ ide  olo  gia – więk sza  ak tyw ność  bę dzie  cha rak te ry zo wa ła  te  or ga ni -
za cje,  któ rych  ide olo gia  po pie ra  stra te gicz ne  re orien ta cje  i do ce nia  istot ność  zmian  or ga -
ni za cyj nych. 
Jed na kże  po rów na nie  ide olo gii  ba da nych  za kła dów,  we dług  wy tycz nych  za sto so wa -
nych  przez  Mey era  (1982)  zwra ca  uwa gę  na kil ka  aspek tów.  Po pierw sze,  ide olo gia  or -
ga ni za cyj na  w obu  gru pach  ba da nych  za kła dów  ma  pew ne  wspól ne  cha rak te ry sty ki  – za -
rów no  w za kła dach  na wy so kim,  jak  i na ni skim  po zio mie  ada pta cji  pod kre śla  wa gę  oto -
cze nia  i zna cze nie  zdol no ści  oraz  umie jęt no ści  człon ków.  Po dru gie,  mię dzy  gru pa mi  ba -
da nych  za kła dów  wy stę pu ją  też  ró żni ce  – ide olo gia  za kła dów  na wy so kim  po zio mie  ada -
pta cji  pod kre śla  istot ność  zmian  or ga ni za cyj nych  oraz  za chę ca  do par ty cy pa cji,  co  od ró -
żnia  ją  od ide olo gii  za kła dów  na ni skim  po zio mie  ada pta cji.  Po trze cie,  ide olo gie  za kła -
dów  wzor co wych  ró żnią  się  pod wzglę dem  po par cia  dla  stra te gicz nych  re orien ta cji  oraz
spo so bu  po strze ga nia  za kła du.  Tyl ko  w jed nym  za kła dzie  na wy so kim  po zio mie  ada pta -
cji  po pie ra ne  są  stra te gicz ne  re orien ta cje  i tyl ko  tam  na stą pi ła  zmia na  per cep cji  za kła du
– szpi tal  jest  po strze ga ny  ja ko  fir ma,  pod le ga ją ca  pra wom  ryn ku,  któ rej  ce lem  jest  za pew -
nie nie  le cze nia  w spo sób  ta ni  i sku tecz ny.  W po zo sta łych  za kła dach  szpi tal  jest  po strze -
ga ny  przede  wszyst kim  ja ko  za kład  uży tecz no ści  pu blicz nej.
Mi mo  ist nie nia  pew nych  ró żnic  po mię dzy  za kła da mi  wzor co wy mi  na le ży  pod kre ślić,
iż  ide olo gia  za kła du  do ce nia ją ca  istot ność  zmian  or ga ni za cyj nych  oraz  za chę ca ją ca  do par -
ty cy pa cji,  wpły wa  na zwięk sze nie  zdol no ści  or ga ni za cji  w za kre sie  po zy ski wa nia  i ana li -
zy  in for ma cji  (po przez  zwięk sze nie  licz by  ana li zo wa nych  pre sji  i opcji  dzia ła nia). Ten  wpływ
ide olo gii  jest  sil niej szy,  je śli  do dat ko wo  po pie ra  stra te gicz ne  re orien ta cje  i za kła da,  że  szpi -
tal  to  fir ma,  któ rej  za da niem  jest  le cze nie,  ale  przy za cho wa niu  rów no wa gi  fi nan so wej.
2.  Uwa run ko wa nia  w za kre sie  za pro jek to wa nia  i wdro że nia  od po wie dzi
Zdol no ści  ada pta cyj ne  w fa zie  re ak cji,  czy li  zdol no ści  w za kre sie  za pro jek to wa nia
i wdro że nia  od po wie dzi  ma ją  na stę pu ją ce  uwa run ko wa nia:  zdol no ści  me ne dże ra,  re la cje
z or ga nem  za ło ży ciel skim,  de cen tra li za cję,  na sta wie nie  pra cow ni ków  do zmian,  re la cje
mię dzy or ga ni za cyj ne,  pro ces  zmian,  ide olo gię  oraz  stra te gię.
Wy bór  kie run ków  zmian,  ich  głę bo kość  oraz  spo sób  wdro że nia  w za sad ni czym  stop -
niu  za le żą  od zdol no ści  me ne dże ra.  Brak  dłu go fa lo wej  kon cep cji  dzia ła nia  i pla nu  zmian,
za któ re  po no si  od po wie dzial ność  me ne dżer  i ogól na  sta gna cja  or ga ni za cji,  umac nia ją  nie -
chęt ne  po sta wy  i opór  pra cow ni ków  wo bec  zmian. Wie le  z ada pta cyj nych  dzia łań  po dej -
mo wa nych  przez  za kła dy  jest  bar dzo  zbli żo nych.  Wszyst kie  pod ję ły  wy si łek  ogra ni cza -
nia  kosz tów,  re ali zu jąc  nie mal  te  sa me  kro ki.  Zmniej szy ły  za trud nie nie,  wpro wa dzi ły  do re -
cep ta riu szy  le ki  ge ne rycz ne  i kon tro lu ją  kosz ty  le ków,  szu ka ją  oszczęd no ści  na ener gii  i ma -
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dzy  ni mi  za sad ni cze  ró żni ce  od no śnie  głę bo ko ści  zmian  i po prze dza ją cej  je  ana li zy.
Na przy kład  w jed nym  ze  szpi ta li  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji,  wdro żo no  za awan so -
wa ne  tech ni ki  bu dże to wa nia  ko mó rek  – or dy na to rzy  i in ni  kie row ni cy  wie dzą  na bie żą -
co,  ja kie  ma ją  kosz ty,  ja ki  bu dżet,  a wy ni ki  po szcze gól nych  jed no stek  wpły wa ją  na wiel -
kość  przy zna wa nych  pre mii. Wza kła dach  na ni skim  po zio mie  ada pta cji  ka dra  śred nie go
szcze  bla nie jest świa  do  ma do  kład  nych kosz  tów swo  ich od  dzia  łów i nie wie, któ  re pro  -
ce du ry  są  opła ca ne  przez  NFZ  w stop niu  po zwa la ją cym  po kryć  koszt  ich  wy ko na nia.  In -
te re su ją ca  jest  też  kwe stia  out so ur cin gu  – w szpi ta lach  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji
za rzą dza ją cy  bar dzo  ostro żnie  pod cho dzą  do tej  kon cep cji,  na to miast  w dru giej  gru pie  szpi -
ta li  wie le  usług  prze ka za no  na ze wnątrz.  To  co  od ró żnia  obie  gru py  ba da nych  szpi ta li  to
fakt,  że  w za kła dach  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji  de cy zje  od no śnie  out so ur cin gu  po -
prze dza ne  są  pró bą  ob ni że nia  kosz tów  wła snych  wy ko ny wa nia  dzia łal no ści  i do pie ro  póź -
niej  – po po rów na niu  kosz tu  wy ko na nia  usłu gi  przez  pod miot  ze wnętrz ny  z kosz tem  wła -
snym  – po dej mo wa na  jest  de cy zja  o out so ur cin gu.  W ta be li  2  przed sta wio ne  są  przy kła -
dy  zmian  wdro żo nych  w za kła dzie  na wy so kim  i ni skim  po zio mie  ada pta cji.
Po za  zmia na mi  zo rien to wa ny mi  na ob ni ża nie  kosz tów,  wszyst kie  ba da ne  za kła dy  po -
dej mo wa ły  też  dzia ła nia  w za kre sie  pod no sze nia  ja ko ści  usług,  przy czym  w szpi ta lach
na wy so kim  po zio mie  ada pta cji  by ły  to  dzia ła nia  bar dziej  za awan so wa ne  – oprócz  mo -
der ni za cji  i re mon tów  od dzia łów,  ma ją cych  na ce lu  pod nie sie nie  stan dar du  po by tu  pa cjen -
ta  i le cze nia,  w za kła dach  tych  do dat ko wo  pro wa dzo no  spój ną  po li ty kę  szko le nia  pra cow -
ni ków  (szcze gól nie  pie lę gnia rek),  wdro żo no  no we  stan dar dy  po stę po wa nia  me dycz ne go,
pro wa dzo no  re gu lar ne  ba da nia  sa tys fak cji  pa cjen tów.  Naj więk szą  ró żni cę  po mię dzy  dzia -
ła nia mi  ada pta cyj ny mi  w obu  gru pach  szpi ta li  wi dać  w ob sza rze  zmian  asor ty men to wych
oraz  w za kre sie  spo so bu  za rzą dza nia  i kon tak tów  z oto cze niem  – za kła dy  na ni skim  po -
zio mie  ada pta cji  wdra ża ły  nie licz ne  lub  w ogó le  nie  wdra ża ły  zmian  z te go  za kre su.
Po li ty ka  or ga nu  za ło ży ciel skie go pod wzglę dem  za kre su  przy zna nej  za kła do wi  au -
to no mii  dzia ła nia  wpły wa  na wy bór  kie run ków  dzia ła nia.  Im  ni ższy  jest  za kres  au to no -
mii  za kła du,  tym  wię cej  kon sul ta cji  z or ga nem  za ło ży ciel skim  jest  wy ma ga ne  i tym  więk -
sze  jest  praw do po do bień stwo,  że  pew ne  kie run ki  dzia ła nia  zo sta ną  od rzu co ne.  W przy -
pad ku  za kła dów  na ni skim  po zio mie  ada pta cji  or gan  za ło ży ciel ski  zde cy do wa nie  sprze -
ci wia  się  wpro wa dze niu  ja kich kol wiek  zmian,  któ re  mo gły by  być  źle  ode bra ne  przez  lo -
kal ną  spo łecz ność. 
Me ne dże ro wie  wpły wa ją  ta kże  na po ziom  cen tra li za cji/de cen tra li za cji.  Zwięk sze nie
upraw nień  ka dry  kie row ni czej  śred nie go  szcze bla  (za rów no  w gru pie  per so ne lu  bia łe go,
jak  i ad mi ni stra cyj ne go)  oraz  po wią za nie  wy na gro dzeń  z uzy ski wa ny mi  wy ni ka mi,  przy -
czy nia ją  się  do wzro stu  ak tyw no ści  tej  ka dry  we  wdra ża niu  zmian  oraz  w ich  ini cjo wa -
niu.  Obok  dy rek to ra,  me ne dże ro wie  śred nie go  szcze bla  sta ją  się  wte dy  agen ta mi  zmian,
co  skut ku je  wzro stem  ak cep ta cji  dla  zmian  wśród  pra cow ni ków.  Tak  sta ło  się  w jed nym
z za kła dów  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji.  W dru gim  za kła dzie,  któ re mu  po wiódł  się
pro ces  do sto so wa nia  do oto cze nia,  nie  wpro wa dzo no  de cen tra li za cji  za rzą dza nia,  ale  dy -
rek tor  po słu gi wał  się  de le go wa niem  upraw nień  i wpro wa dził  pre mię  mo ty wa cyj ną.  Na -
to miast  w za kła dach  na ni skim  po zio mie  ada pta cji,  ini cja ty wa  zmian  wśród  śred nie go  szcze -
bla  kie row ni cze go  by ła  mi ni mal na  lub  w ogó le  jej  nie  by ło,  więc  głów nym  (lub  je dy nym)
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prze wa żnie  nie wiel ki,  a w sy tu acji  bra ku  kla row nej  ko mu ni ka cji  we wnętrz nej  ozna cza -
ło  to,  że  zmia na  na sta wie nia  pra cow ni ków  – uzy ska nie  po par cia  – by ła  nie zwy kle  trud -
na  i dla te go  za zwy czaj  jej  nie  by ło.  Nie mniej  de cen tra li za cja  za rzą dza nia  nie  jest  roz wią -
za niem,  któ re  mo żna  wdro żyć  od ra zu  w ka żdej  or ga ni za cji. Wsy tu acji  ogra ni czo nych  za -
so bów,  we wnętrz nych  i ze wnętrz nych  (z or ga nem  za ło ży ciel skim)  kon flik tów,  na po cząt -
ku  pro ce su  dzia łań  ada pta cyj nych  po trzeb na  jest  cen tra li za cja  wła dzy  oraz  jed no znacz -
ność  de cy zji,  któ re  do pro wa dzą  do sta bi li za cji  sy tu acji.  Do pie ro  w ko lej nym  kro ku  mo -
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Ta be la  2.  Przy kła dy  zmian  wdro żo nych  w szpi ta lach  na wy so kim  i ni skim  po zio mie  ada pta cji
Źródło: Opracowanie własne.
Po ziom 
ada pta cji 
Kie ru nek   
zmian
Zmia ny  wdro żo ne  w za kła dzie 
na wy so kim  po zio mie  ada pta cji
Zmia ny  wdro żo ne  w za kła dzie
na ni skim  po zio mie  ada pta cji
Ob ni ża nie  kosz -
tów
Re struk tu ry za cja  za trud nie nia;  bu dże to wa nie  i li -
cze nie  kosz tów;  współ pra ca  z in ny mi  szpi ta la mi
(kon sor cja naza kup sa mo cho dów sa ni tar nych; in -
for ma ty za cja;  prze tar gi  na le ki  i ma te ria ły);  Po li ty -
ka le ko wa: re cep ta riusz; prze tar gi; ap te ka ogól no -
do stęp na; Out so ur cing: pral nia iin for ma ty za cja; Łą -
cze nie  i li kwi da cja  ko mó rek  or ga ni za cyj nych:  zli -
kwi do wa na po rad nia aler go lo gicz na, po łą czo ne la -
bo ra to rium oraz za kład re ha bi li ta cji; po wo ła nie Ze -
spo łu  Hi gie ny  Szpi tal nej.
Re struk tu ry za cja  za trud nie nia;  li -
cze nie  ko szów;  go spo dar ka  le ka -
mi; prze nie sie nie szpi ta la; li kwi da -
cja  i łą cze nie  od dzia łów;  out so ur -
cing; zmniej sze nie licz by dy żu rów
le kar skich
Roz wój  i po sze -
rza nie  asor ty -
men tu
No we po rad nie: na czy nio wa, le cze nia bó lu, uro lo -
gicz na,  dia be to lo gicz na;  no we  pro ce du ry  me -
dycz ne np. pod wie sza nie cew ki mo czo wej przynie
trzy ma niu  mo czu;  ni sko  in wa zyj ne  le cze nie  ży la -
ków od by tu; no we od dzia ły: SOR, OIOM; Noc na Po -
moc  Le kar ska,  trans port  sa ni tar ny
No we  od dzia ły:  OIOM,  re ha bi li ta -
cja  dzie cię ca  i neu ro lo gicz na
Pod no sze nie  ja -
ko ści  usług
Kom plek so wy plan mo der ni za cji wraz zse kwen cją
dzia łań  – re mon ty  i roz bu do wy  cząst ko we,  ze
wzglę du  na brak  mo żli wo ści  po zy ska nia  kre dy tu;
szko le nia pra cow ni ków; stan dar dy ipro ce du ry epi -
de mio lo gicz ne;  stan dar dy  i pro ce du ry  na ane ste -
zjo lo gii, zwięk sza ją ce bez pie czeń stwo pa cjen tów
na sa li  ope ra cyj nej;  ze spół  ds.  ja ko ści,  pra ce
nad wdro że niem  ISO  9001;  re gu lar ne  ba da nie  sa -
tys fak cji  pa cjen tów
Mo der ni za cje/re mon ty od dzia łów;
an kie ta sa tys fak cji (prze pro wa dzo -
na 1 raz na 5 lat)
Zmia ny  w za kre -
sie  za rzą dza nia
i re la cji  z oto cze -
niem
No wy  sta tut,  zwięk sza ją cy  au to no mię  dy rek to ra;
dia log na czel ne go kie row nic twa ze wszyst ki mi gru -
pa mi za wo do wy mi (co mie sięcz ne spo tka nia); wy -
mia na  ka dry  or dy na tor skiej;  zwięk sze nie  za kre su
upraw nień iod po wie dzial no ści ka dry kie row ni czej
śred nie go  szcze bla;  war to ścio wa nie  pra cy  i re gu -
la min pre mio wa nia; kon trak ty zle ka rza mi; na wia -
za nie kon tak tu zko ścio łem ime dia mi; or ga ni zo wa -
nie ak cji ukie run ko wa nych nakon kret ne gru py pa -
cjen tów –„bia łe so bo ty” i„bia łe nie dzie le”; ak tyw -
ność wor ga ni za cjach do rad czych dla rzą du; spra -
wa z NFZ o„203”
Brakżna  wpro wa dzić  de cen tra li za cję,  tak  jak  zro bio no  to  w przy kła dzie  za kła du  na wy so kim
po zio mie  ada pta cji.  W tym  za kła dzie  w cią gu  trzech  lat  na stą pił  wy raź ny  po dział  od po -
wie dzial no ści  za wy ni ki  za kła du.  Na po zio mie  oto cze nia  i za rzą dza nia  re la cja mi  z klu -
czo wy mi  gra cza mi  wio dą cą  ro lę  od gry wa  dy rek tor  i za rząd;  or dy na to rzy  w ogra ni czo nym
stop niu.  Na to miast  na po zio mie  za rzą dza nia  od dzia ła mi,  or dy na to rzy  zy sku ją  co raz  więk -
szy wpływ, przy cią  gle du  żym jed  nak wspar  ciu ze stro  ny dy  rek  cji.
Na zwięk sze nie  ini cja ty wy  wśród  pra cow ni ków  oraz  zmia nę  ich  na sta wie nia  do zmian
mo że  mieć  ta kże  wpływ  ide olo gia or ga ni za cyj na,  je śli  jed ną  z jej  cha rak te ry styk  jest  za -
chę ca nie  uczest ni ków  do par ty cy pa cji.  Je śli  ide olo gia  za kła du  pod kre śla  wa gę  oto cze nia,
do ce nia  istot ność  zmian  or ga ni za cyj nych,  pod kre śla  zna cze nie  umie jęt no ści  człon ków  oraz
za chę ca  do par ty cy pa cji,  to  wpły wa  na zwięk sze nie  zdol no ści  or ga ni za cji  w za kre sie  oraz
wdro że nia  od po wie dzi  (po przez  za chę ca nie  do par ty cy pa cji  i po pie ra nie  zmian). 
Na wy bór  kie run ku  zmian  mo gą  ta kże  wpły wać  re la cje  mię dzy or ga ni za cyj ne.  W im
więk szym  stop niu  re la cje  za kła du  z in ny mi  za kła da mi  opie ki  zdro wot nej  są  opar te  na za -
ufa niu,  wy mia nie  in for ma cji  oraz  współ pra cy,  tym  ła twiej  jest  wdra żać  zmia ny  z po zio -
mu  mię dzy  or ga ni za cyj ne go,  za kła da ją ce  ści słą  współ pra cę  z in ny mi  za kła da mi. Two rze -
nie  kon sor cjów  sta no wi  przy kład  za awan so wa nej  for my  współ pra cy  mię dzy or ga ni za cyj -
nej,  któ ra  po le ga  na łą cze niu  się  jed no stek  i wspól nym  dzia ła niu  dla  re ali za cji  wy zna czo -
ne go  ce lu.  Ta ką  ak tyw ność  po dej mu je  tyl ko  je den  z za kła dów  wzor co wych.  Je go  dy rek -
tor  uwa ża,  że  dzię ki  two rze niu  kon sor cjów  (np.  na za kup  le ków,  czy  in for ma ty za cję)  osią -
ga na  jest  eko no mia  ska li,  po łą czo ne  za kła dy  ma ją  więk szą  si łę  w re la cjach  ze  swo imi  do -
staw ca mi,  sku tecz nie  ob ni ża jąc  ce nę,  a po nad to  kon sor cjum  wspie ra  prze pływ  in for ma -
cji  o prak ty kach  re struk tu ry za cyj nych  oraz  sprzy ja  no wym  ini cja ty wom.  Po wo ła nie  kon -
sor cjum  nie  jest  jed nak  pro ste,  zwłasz cza  w przy pad ku  ró żnych  or ga nów  za ło ży ciel skich
za kła dów  chęt nych  do współ pra cy. 
Tem po  i za kres  zmian  to  ko lej ne  uwa run ko wa nie  zdol no ści  za pro jek to wa nia  i wdro -
że nia  od po wie dzi. Wobu  gru pach  ba da nych  za kła dów  zmia ny  by ły  wdra ża ne  stop nio wo.
W żad nym  z ana li zo wa nych  przy pad ków  nie  za ob ser wo wa no  szyb kie go  i jed no cze sne -
go  wdro że nia  zmian  we  wszyst kich  ele men tach  or ga ni za cji.  Dy rek tor  jed ne go  z za kła dów
wzor co wych  miał  świa do mość,  że  po ob ję ciu  sta no wi ska  bę dzie  uwa żnie  ob ser wo wa ny,
dla te go  nie  spie szył  się  z re wo lu cją,  lecz  po ło żył  na cisk  na in for mo wa nie  pra cow ni ków
i na wią za nie  dia lo gu:  „Na po cząt ku  na le ży  stwo rzyć  sto sow ny  fun da ment  do zmian,  po -
przez  ko mu ni ka cję  (…).  W pierw szym  okre sie  bu dzi ło  to  na wet  znie cier pli wie nie  or ga -
nu  za ło ży ciel skie go,  że  nie  wie le  się  dzie je,  że  nie  ma  spek ta ku lar nej  re wo lu cji”.  Nie mniej
tem po  zmian,  mi mo  że  stop nio we,  jest  w za kła dach  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji  cią -
głe  i wy raź nie  szyb sze  ani że li  w za kła dach  na ni skim  po zio mie  ada pta cji,  w któ rych  wy -
stę po wa ły  okre sy  nie cią gło ści,  kie dy  nic  się  nie  dzia ło.
Wszyst kie  za kła dy  za czę ły  od zmian  w za kre sie  ogra ni cza nia  kosz tów,  a na stęp nie
prze cho dzi ły  do zmian  roz wo jo wych  – po sze rza nia  asor ty men tu  i pod no sze nia  ja ko ści
usług, oraz zmian w za  kre  sie za  rzą  dza  nia, przy czym se  kwen  cja zmian z dwóch ostat  nich
ob sza rów  prze ni ka ła  się. Wza kła dach  na ni skim  po zio mie  ada pta cji,  nie  roz po czę to  zmian
w za kre sie  spo so bu  za rzą dza nia,  a zmia ny  zwią za ne  z po sze rza niem  asor ty men tu  i pod -
no sze niem  ja ko ści  ma ją  znacz nie  mniej szy  za kres  ani że li  w przy pad ku  za kła dów  na wy -
so kim  po zio mie  ada pta cji. 
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typ  re ali zo wa nej  stra te gii3.  Dzia ła nia  za kła dów  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji  mia ły  cha -
rak ter  bar dziej  ofen syw ny,  a dzia ła nia  za kła dów  na ni skim  po zio mie  ada pta cji  – de fen syw -
ny.  Re ali za cja  okre ślo ne go  ty pu  stra te gii  wg  ty po lo gii  Mi les’a i Snow’a (1978)  – in no wa -
to ra,  ana li ty ka,  obroń cy  lub  bier ne go  re ago wa nia  – wpły wa  na wy bór  kie run ków  zmian  oraz
głę bo kość  zmian  w ra mach  kie run ku,  np.  or ga ni za cja  re pre zen tu ją ca  typ  in no wa to ra,  bę -
dzie  po dej mo wać  dzia ła nia  wie lo kie run ko we.  Nie mniej  za rów no  stra te gia  in no wa to ra,  jak
i ana li ty ka  po zwo li ła  osią gnąć  wy so ki  po ziom  ada pta cji.  Na to miast  stra te gia  obroń cy  i bier -
ne go  re ago wa nia  cha rak te ry zo wa ła  za kła dy  na ni skim  po zio mie  ada pta cji.
3.  Uwa run ko wa nia  w za kre sie  ko rek ty  dzia łań  i ucze nia  się
W trze ciej  fa zie  pro ce su  ada pta cji,  or ga ni za cja  oce nia  pod ję te  dzia ła nia  i ich  efek ty,
po zna je  oce nę  oto cze nia  oraz  do ko nu je  nie zbęd nej  ko rek ty,  co  sta no wi  sens  pro ce su  ucze -
nia  się.  Zdol ność  pod ję cia  dzia łań  ko rek cyj nych  w sy tu acji  ne ga tyw nej  oce ny  do tych cza -
so wych  wy ni ków  jest  wa run ko wa na  przez  re la cje  we wnątrz or ga ni za cyj ne,  na sta wie nie  pra -
cow ni ków  do zmian  oraz  ich  za ufa nie  do me na dże ra.  Na wszyst kie  trzy  wy mie nio ne  uwa -
run ko wa nia  wpły wa  me ne dżer,  po nie waż  od je go  zdol no ści  za le ży  to,  ja ki  bę dzie  po ziom
kon flik tu,  czy  pra cow ni cy  bę dą  mie li  do nie go  za ufa nie  oraz  ja kie  bę dzie  ich  na sta wie -
nie do zmian.
Wor ga ni za cjach  ta kich  jak  szpi ta le  mo gą  po zo sta wać  w opo zy cji  dwie  gru py:  dy rek -
tor  i per so nel  ad mi ni stra cyj ny  oraz  le ka rze,  któ rzy  mo gą  boj ko to wać  dzia ła nia  dy rek cji.
Wy so ki  po ziom  kon flik tu  we wnętrz ne go  (re la cje  we wnątrz  or ga ni za cyj ne)  ob ni ża  zdol -
ność  or ga ni za cji  do jed no znacz nej  oce ny  efek tów  dzia łań  oraz  pod ję cia  dzia łań  ko ry gu -
ją cych.  Wy so ki  po ziom  kon flik tu  zmniej sza  ta kże  za ufa nie  pra cow ni ków  do me ne dże ra
(po nie waż  nie  po tra fi  on  zmniej szyć  kon flik tu)  oraz  mo że  unie mo żli wiać  osią gnię cie  po -
par  cia dla zmian wśród pra  cow  ni  ków. 
Na zdol ność  do ko na nia  ko rek ty  wpły wa  też  po ziom  za ufa nia  pra cow ni ków  do me -
ne dże ra.  Im  wy ższy  jest  po ziom  za ufa nia  do me ne dże ra,  tym  wy ższe  jest  praw do po do -
bień stwo  pod ję cia  dzia łań  ko ry gu ją cych  oraz  bar dziej  po zy tyw ne  na sta wie nie  do zmian.
Pra cow ni cy  jed ne go  z za kła dów  wzor co wych  py ta ni,  w ja ki  spo sób  uda ło  się  po pra wić
sy tu ację  szpi ta la  wska zy wa li  na je den  czyn nik  – zmia nę  dy rek cji,  a wraz  z nią  zmia nę  za -
rzą dza nia.  Po ni żej  cy tat  uka zu ją cy  oce nę  i sto su nek  do obec ne go  dy rek to ra: 
„On  [dy rek tor  na czel ny]  jest  na praw dę  ta ką  oso bą,  któ ra  wla ła  na dzie ję  w ten  ze spół
ludz ki,  re ali zu jąc  krok  po kro ku  pew ne  eta py,  pew ne  za ło że nia,  o któ rych  wcze śniej
in for mo wał  za ło gę  – mó wiąc  co  chce  zro bić  i w ja kim  ter mi nie.  Po nie waż  uda ło  się
to  zre ali zo wać,  za ło ga  prze ko na ła  się,  że  jest  wia ry god ny.  A przede  wszyst kim  o tym,
że to, co przez ty  le lat by  ło nie  mo  żli  we, jed  nak da się zro  bić”. 
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3 Do oce ny  re ali zo wa nej  stra te gii  zo sta ła  wy ko rzy sta na  ty po lo gia  Mi le sa  i Sno wa  (1978)  na pod sta -
wie  Mey era  (1982):  in no wa cyj ność  dzia ła nia,  po ziom  uwa gi  me ne dże rów  po świę ca ny  oto cze niu,  ak tyw -
ność  w za kre sie  po sza rza nia  gra nic  asor ty men tu,  za kres  ofe ro wa nych usług,  po ziom  przy cho dów  spo za
kon trak tu  z NFZ.Me ne dżer  jed ne go  z za kła dów  wzor co wych,  w nie dłu gim  cza sie  po ob ję ciu  sta no wi -
ska  przy go to wał  har mo no gram  re mon tów  i mo der ni za cji  na od dzia łach,  któ ry  jest  stop -
nio wo,  ale  kon se kwent nie  re ali zo wa ny.  Fakt,  że  dy rek tor  nie  za czął  mo der ni za cji  od wła -
sne go  ga bi ne tu  i bu dyn ku  dy rek cji,  zo stał  za uwa żo ny  przez  wszyst kich  pra cow ni ków.  Część
or dy na to rów  po zy sku jąc  środ ki  na drob ne  re mon ty  na swo ich  od dzia łach  czy  wy po sa że -
nie rów  nież za  czy  na od spraw, któ  re za  uwa  ża pa  cjent: „On [dy  rek  tor] nie miał re  mon  to  -
wa ne go  swo je go  ga bi ne tu  i ja  my ślę  tak  sa mo;  co  ja kaś  fir ma  przyj dzie  i chce  coś  sfi nan -
so  wać to sta  ra  my się to ro  bić dla pa  cjen  tów, a nie dla nas”.
Na sta wie nie  pra cow ni ków  do zmian  (opór,  bier na  ak cep ta cja,  ak tyw ne  po par cie)  wa -
run ku je  pro ces  or ga ni za cyj ne go  ucze nia  się.  Prze pro wa dzo ne  ba da nia  wska zu ją,  że  oce -
na  dzia łań  do ko ny wa na  przez  uczest ni ków  or ga ni za cji  ma  istot ne  zna cze nie  dla  efek tów
or ga ni za cyj ne go  ucze nia  się,  a więc  wdro że nia  ko rek ty.  Tyl ko  wte dy,  gdy  wszy scy  pra -
cow ni cy  do strze ga ją  po trze bę  do ko na nia  ko rek ty,  mo żli wa  jest  sku tecz na  im ple men ta cja
po żą da nych  zmian. We  wszyst kich  ba da nych  za kła dach  dy rek cje  ro zu mie ją  po trze bę  zmian
oraz  kie run ki,  w ja kich  po win ny  one  prze bie gać,  aby  za kład  osią gał  z jed nej  stro ny  sta -
bi li za cję  fi nan so wą,  a z dru giej  pod no sił  ja kość  usług.  Jed na kże  zro zu mie nie  po trze by
zmian  przez  na czel ne  kie row nic two  nie  ma  jesz cze  si ły  spraw czej,  a przy kła dy  za kła dów
na ni skim  po zio mie  ada pta cji  do brze  to  ilu stru ją  – in te re su ją ce  kon cep cje  zmian  zo sta ły
od rzu co ne  za rów no  przez  or gan  za ło ży ciel ski,  jak  i pra cow ni ków.  Je że li  na wet  je den  szcze -
bel  hie rar chii  or ga ni za cyj nej  wy ra ża  opór  wo bec  zmian,  zdol no ści  or ga ni za cji  w za kre -
sie  pod ję cia  nie zbęd nych  dzia łań  ko ry gu ją cych  zmniej sza ją  się.  Na pod sta wie  prze pro -
wa dzo nych  ba dań  mo żna  wska zać  czyn ni ki  po wo du ją ce  nie chęć  i opór  wo bec  zmian  oraz
czyn ni ki  uła twia ją ce  uzy ska nie  po par cia  dla  zmian  (por.  tab.  4).
Nie chęć  uczest ni ków  or ga ni za cji  do zmian  sku tecz nie  ha mu je  ich  re ali za cję  oraz  pod -
ję cie  dzia łań  ko ry gu ją cych.  Jed na kże,  kie dy  na sta wie nie  pra cow ni ków  do zmian  or ga ni -
za cyj nych  wy ra ża  ak tyw ne  po par cie,  rów nież  oni  an ga żu ją  się  w pro ces  ada pta cji  i do -
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Ta be la  3.  Re la cje  we wnątrz or ga ni za cyj ne  w ba da nych  za kła dach
Źródło: Opracowanie własne.
Re la cje  we wnątrz  or ga ni za cyj ne  w za-
kła dzie  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji
Re la cje  we wnątrz  or ga ni za cyj ne  w za kła dzie  na ni skim
po zio mie  ada pta cji
• Re la cje po mię dzy dy rek cją apra cow ni ka -
mi  na le żą  do wzor co wych,  obie  stro ny
pod kre śla ją wza jem ne za ufa nie dosie bie.
Or dy na to rzy  zgła sza ją  wła sne  ini cja ty wy.
Za suk ces  dy rek tor  po czy tu je  fakt,  że
związ ki  za wo do we  po pie ra ją  je go  dzia ła -
nia, a nie blo  ku  ją. 
•  Pe wien  po ziom  kon flik tu  po ja wił  się
wtrak cie war to ścio wa nia sta no wisk pra cy
po mię dzy ad mi ni stra cją iper so ne lem bia -
łym,  ale  przy udzia le  dy rek cji  zo stał  wy ci -
szo ny. 
• Re la cje mię dzy dy rek cją apra cow ni ka mi są trud ne. Prze pro -
wa dzo ne zwol nie nia, brak wy ni ków wpo sta ci sta bi li za cji sy -
tu acji  fi nan so wej,  brak  re ali za cji  usta wy  „203”  spra wia,  że
wśród  więk szo ści  pra cow ni ków  pa nu je  ma razm  i nie chęć
dozmian. Mi mo po dej mo wa nych przez dy rek cję prób ko mu -
ni ko wa nia, część pra cow ni ków na dal uwa ża, że „dy rek tor ma,
ale nie chce dać”. Wy ją tek sta no wi kil ku or dy na to rów, któ rzy
sta ra ją się wdra żać sa mi pew ne zmia ny inazro zu mie nie po -
trze  by zmian z ich stro  ny mo  że dy  rek  cja li  czyć.  
• Po dział naad mi ni stra cję iper so nel bia ły. Per so nel bia ły doka -
żdej  zmia ny  pod cho dzi  nie chęt nie: „co  oni  (ad mi ni stra cja)
znów  wy my śli li?”  Z ko lei  pew na  gru pa  pra cow ni ków  ad mi -
ni stra cji ne ga tyw nie oce nia le ka rzy: „czu ją się lep si wta kich
ma łych śro do wi skach; nic im się nie da po wie dzieć... pry wat -
nie da się przy  jąć pa  cjen  ta sa  me  mu, bez dwóch pie  lę  gnia  -
rek,  a w szpi ta lu  po trze ba  do te go  kil ku  osób”.strze ga ją  ko niecz ność  re ak cji  za kła du  na pre sje  oto cze nia.  W za kła dzie  na wy so kim  po -
zio mie  ada pta cji  re spon den ci  wska zy wa li  zmia nę  sys te mu  fi nan so wa nia  i znie sie nie  re -
jo ni za cji  ja ko  czyn nik,  któ ry  zmu sił  pra cow ni ków  do in ne go  po dej ścia  do wy ko ny wa nej
pra  cy: „pa  cjent nie przyj  dzie, je  śli się nie jest dla nie  go od  po  wied  nio grzecz  nym, uprzej  -
mym; więc trze  ba się sta  rać, (...) trze  ba też li  czyć kosz  ty”. Trzy  let  ni pro  gram zmian przy  -
niósł  nie  tyl ko  lep sze  wskaź ni ki  efek tyw no ści  eko no micz nej,  lecz  ta kże  zmia nę  na sta wie -
nia  pra cow ni ków,  w tym  kie row nic twa  śred nie go  szcze bla:  „wszy scy  chy ba  zro zu mie li -
śmy, że trze  ba cos zro  bić”; „zmie  nia się świa  do  mość wszyst  kich nas: od gó  ry do sa  me  -
go  do łu”.  Po pra wi ła  się  ta kże  at mos fe ra  w miej scu  pra cy  i lu dzie  prze sta li  oba wiać  się  zwol -
nie nia,  co  wy ni ka  ze  słów  jed ne go  z or dy na to rów: 
„Nie  ma  te go  cią głe go  za gro że nie,  że  ju tro  bę dą  zwol nie nia.  Zmia ny,  któ re  za czę ły  się
u nas  do ko ny wać,  po przez  zmia nę  sty lu  za rzą dza nia,  po przez  re mon ty  po szcze gól nych
od dzia łów,  ale  rów nież  roz bu do wę  spra wia ją,  że  lu dzie  wi dzą,  że  wresz cie  jest  ja kiś
cel;  wi dzą,  w któ rym  kie run ku  to  zmie rza.  Jest  to  mo bi li zu ją ce  dla  wszyst kich  pra cow -
ni ków”.
4.  Jed no znacz ność  uzy ska nych  wy ni ków
Ana li za  uwa run ko wań  zdol no ści  ada pta cyj nych  za kła dów  wy ty po wa nych  do ba dań
ja ko  wzor co we  uka za ła  wy stę po wa nie  ró żnic  po mię dzy  ni mi,  cho ciaż  zdol no ści  ada pta -
cyj ne  w obu  przy pad kach  są  wy so kie.  Ró żni ce  uwa run ko wań  w za kła dach  na wy so kim
po zio mie  ada pta cji  do ty czą:  ide olo gii;  de cen tra li za cji;  stra te gii.  Mo że  to  ozna czać,  że  w ra -
mach  wska za nych  uwa run ko wań  jest  do stęp nych  kil ka  opcji,  któ re  mo gą  ko rzyst nie  wpły -
wać  na zdol no ści  ada pta cyj ne  (np.  stra te gia  in no wa to ra  i ana li ty ka;  ide olo gia  po pie ra ją -
ca  re orien ta cje  stra te gicz ne,  wg  któ rej  szpi tal  to  fir ma,  i ide olo gia  nie  po pie ra ją ca  re orien -
ta cji,  wg  któ rej  szpi tal  to  przede  wszyst kim  za kład  uży tecz no ści  spo łecz nej).  In ne  wy ja -
śnie nie  za kła da,  że  wpływ  kon kret ne go  uwa run ko wa nia  (ne ga tyw ny  lub  po zy tyw ny)  jest
zno szo ny  przez  in ne,  sil niej sze  uwa run ko wa nia.
Nr 4/2009(12) WSPÓŁCZESNA EKONOMIA
153
Ta be la  4.  Czyn ni ki  kształ tu ją ce  na sta wie nie  do zmian
Źródło: Opracowanie własne.
Czyn ni ki  po wo du ją ce  nie chęć  wo bec  zmian Czyn ni ki  uła twia ją ce  uzy ska nie  po par cia
pra cow ni ków
• Oba wa  przed utra tą  pra cy  i brak  za ufa nia,  że  ha sło „re -
struk tu ry za cja  dzia łal no ści”  mo że  ozna czać  coś  in ne go
niż  zwol nie nia. 
•  Cią głe zmia ny dy rek to rów, któ rzy za czy na ją odzwol nień. 
•  Brak dia lo gu iko mu ni ka cji ze stro ny dy rek cji –nie ja sność
ja kie  są  pla ny  na przy szłość  i ich  uza sad nie nie. 
• Brak efek tów po dej mo wa nych dzia łań iwzrost za dłu że -
nia. 
• Wie lo let nie  przy zwy cza je nie  do jed ne go  spo so bu  wy -
ko ny wa nej  pra cy.
•  Plan re struk tu ry za cji mu si za wie rać ta kże in ne
dzia ła nia,  ani że li  tyl ko  re duk cję  za trud nie nia. 
• Pookre sie nie zbęd nych re duk cji na le ży za pew -
nić sta bi li za cję za trud nie nia iutrzy mać re gu lar -
ność  wy pła ca nia  pen sji.   
• Wa żne są pierw sze wy mier ne efek ty dzia łań, co
jest  do wo dem  po praw ne go  dzia ła nia  pla nu. 
•  Na le ży  za pew nić  kla row ną  ko mu ni ka cję.Nie mniej  ist nie je  rów nież  sze reg  po do bieństw  w za kre sie  uwa run ko wań  i przy ję tych
w ich  ra mach  roz wią zań,  w za kła dach  na wy so kim  po zio mie  ada pta cji,  któ re  cał ko wi cie
od ró żnia ją  je  od za kła dów  na ni skim  po zio mie  ada pta cji.  Są  to  za tem  kry tycz ne  uwa run -
ko wa nia  dla  osią gnię cia  wy so kie go  po zio mu  ada pta cji.  Na le żą  do nich:  sze ro ki  za kres  au -
to no mii  dzia ła nia,  przy zna ny  przez  or gan  za ło ży ciel ski;  dy wer sy fi ka cja  źró deł  przy cho -
dów  (rów nież  po przez  utrzy ma nie  lecz nic twa  otwar te go)  ja ko  spo sób  na zwięk sze nie  do -
stę pu  do za so bów;  me ne dżer  o wy so kich  zdol no ściach;  wy so ki  po ziom  za ufa nia  pra cow -
ni ków  do me ne dże ra;  wie lo kie run ko wość  zmian,  wdra ża nych  w stop nio wy,  ale  cią gły  spo -
sób;  sze ro ki  za kres  współ pra cy  z wie lo ma  gra cza mi;  ak tyw ne  po par cie  pra cow ni ków  dla
zmian;  oraz  ni ski  po ziom  kon flik tu  w or ga ni za cji.  Po wy ższe  uwa run ko wa nia  two rzą  sys -
tem  wza jem nych  za le żno ści,  a uję cie  ja kie go kol wiek  z nich  w pew no ścią  zmniej sza  zdol -
no ści  ada pta cyj ne  or ga ni za cji.
Za koń cze nie
Ba da nie  zdol no ści  ada pta cyj nych  or ga ni za cji  i ich  uwa run ko wań  wy ma ga  roz ró żnie -
nia  trzech  ro dza jów  zdol no ści,  cha rak te ry stycz nych  dla  ka żdej  z faz  pro ce su  ada pta cji.  Uzy -
ska ne  wy ni ki  su ge ru ją,  że  żad ne  po je dyn cze  uwa run ko wa nie  nie  tłu ma czy  po zio mu  zdol -
no ści  ada pta cyj nych  w żad nej  fa zie.  We ry fi ku jąc  wpływ  po szcze gól nych  uwa run ko wań
na zdol no ści  ada pta cyj ne  na le ży  ta kże  uwzględ nić  ich  wza jem ne  prze ni ka nie  się.  Na pod -
sta wie  prze pro wa dzo nych  ba dań  zo sta ły  wska za ne  związ ki  za cho dzą ce  po mię dzy  uwa -
run ko wa nia mi  a zdol no ścia mi  ada pta cyj ny mi  oraz  w ra mach  uwa run ko wań  (za łącz nik  1).
Aby  oce nić  za rów no  ich  słusz ność,  jak  i za pro po no wa ny  mo de l4 po win ny  zo stać  prze pro -
wa dzo ne  ba da nia  ilo ścio we  na du żej  pró bie.
Prze pro wa dzo ne  ba da nia  po zwa la ją  ta kże  sfor mu ło wać  wnio ski  o cha rak te rze  prak -
tycz nym.  Dla  wzor co we go  do sto so wa nia  się  za kła dów  opie ki  zdro wot nej  do wy mo gów
ze wnętrz nych,  za rów no  pod wzglę dem  eko no micz nym,  jak  i ja ko ści  świad cze nia  usług
wa żne  jest  kil ka  czyn ni ków.  Po pierw sze,  wa żna  jest  pro fe sjo na li za cja  za rzą dza nia  po przez
wpro wa dze nie  na sta no wi sko  dy rek to ra  za kła du  oso by  o wy so kich  zdol no ściach  przy wód -
czych.  Kla row na  kon cep cja  zmian,  ko mu ni ka cja  i mo ty wo wa nie  to  tyl ko  nie któ re  z wcze -
śniej  wska za nych  umie jęt no ści,  ja kie  po wi nien  po sia dać  me ne dżer  za kła du. 
Po dru gie,  dzia ła nia  za kła du  i za kres  swo bo dy  (au to no mii)  me ne dże ra  za kła du  nie  po -
win ny  być  ogra ni cza ne  przez  or gan  za ło ży ciel ski,  któ ry  z jed nej  stro ny  mo że  nie  mieć
człon ków  kom pe tent nych  w za kre sie  za rzą dza nia  za kła dem  opie ki  zdro wot nej,  a z dru -
giej  (na wet,  je śli  by  miał)  nad mier na  in ge ren cja  or ga nu  mo że  utrud nić  za rzą dza nie  za kła -
dem  (np.  pro wa dząc  do ta kich  sy tu acji,  jak  w jed nym  z opi sy wa nych  przy pad ków,  kie dy
znisz cze nie  krze sła  wy ma ga ło  zgo dy  ra dy  po wia tu).  Po nad to  ocze ki wa nia  i dzia ła nia  or -
ga nów  za ło ży ciel skich  czę sto  ce chu je  brak  spój no ści,  szcze gól nie  wte dy,  gdy  przed sta -
wi cie le  władz  sa mo rzą do wych  wy mie nia ją  dy rek to rów  pod le głych  im  za kła dów  z po wo -
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4 Mo del  zdol no ści  ada pta cyj nych  i ich  uwa run ko wań  zo stał  przed sta wio ny  w czę ści  pierw szej  ar -
ty ku łu  pt.:  Zdol no ści  ada pta cyj ne  or ga ni za cji.  Przy pa dek  szpi ta li  po wia to wych,  opu bli ko wa ne go  w nr
3/2009  (11)  „Współ cze snej  Eko no mii”.du  bra ku  osią gnięć  eko no micz nych,  a za ra zem  nie  po zwa la ją  lub  ogra ni cza ją  dzia ła nia  re -
struk tu ry za cyj ne  ze  wzglę du  na ocze ki wa nia  lo kal nej  spo łecz no ści,  czy li  wła snych  wy -
bor ców.  Przed sta wio ne  ba da nia  su ge ru ją,  że  wiel kość  wspar cia  fi nan so we go  dla  za kła du,
czę sto  jest  sko re lo wa na  z przy zna nym  przez  or gan  za ło ży ciel ski  za kre sem  swo bo dy.  Na -
le ży  wy eli mi no wać  ta kie  sy tu acje.
Po trze cie,  w wa run kach  sil ne go  uza le żnie nia  od kon trak tu  z płat ni kiem,  istot na  jest
dy wer sy fi ka cja  źró deł  przy cho dów  lub  zwięk sza nie  do stę pu  do za so bów,  ja ki mi  dys po -
nu je  płat nik  np.  po przez  utrzy ma nie  lecz nic twa  otwar te go  w struk tu rze  za kła du,  lub  bu -
do wę  kon tak tów  oso bi stych  z płat ni kiem.  Umie jęt nie  wy ko rzy sty wa ne  i bu do wa ne  za so -
by  re la cyj ne  w kon tak tach  z płat ni kiem  uła twia ją  ne go cja cje  i za kon trak to wa nie  no wych
usług. 
Po czwar te,  dla  sku tecz no ści  wdro że nia  zmian  nie zbęd ne  jest  za ufa nie  pra cow ni ków
do me ne dże ra,  ni ski  po ziom  kon flik tu  po mię dzy  ró żny mi  gru pa mi  pra cow ni ków  oraz  po -
par  cie dla zmian wśród śred  nie  go i ni  ższe  go szcze  bla w hie  rar  chii. Aby to osią  gnąć me  -
ne dżer  mo że  wy ko rzy stać  al bo  de cen tra li za cję  za rzą dza nia,  al bo  – w sy tu acji,  kie dy  or -
ga ni za cja  jesz cze  nie  jest  na to  go to wa  – de le go wa nie  upraw nień. 
Po pią te,  zmia ny  po win ny  być  wie lo kie run ko we,  zo rien to wa ne  za rów no  na ob ni ża -
nie  kosz tów,  do sto so wa nie  asor ty men tu,  pod no sze nie  ja ko ści  jak  i zmia ny  w prak ty kach
za rzą dza nia  i re la cji  z oto cze niem.  Istot na  jest  też  umie jęt ność  na wią za nia  współ pra cy  z in -
ny mi  za kła da mi,  po nie waż  dzię ki  łą cze niu  się  mo żli we  jest  ob ni ża nie  kosz tów,  a do dat -
ko wo  sprzy ja  to  wy mia nie  in for ma cji  i do świad czeń.  Kon cen tra cja  tyl ko  na jed nym  kie -
run ku  zmian  nie  za pew nia  osią gnię cia  wy so kie go  po zio mu  ada pta cji.
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Za łącz nik 1. 
UWA RUN KO WA NIA ZDOL NO ŚCI ADA PTA CYJ NYCH I KIE RU NEK ZA KŁA DA NE GO WPŁY WU
W ta be li  zo sta ły  przed sta wio ne  uwa run ko wa nia  wraz  ze  wska za niem  zdol no ści  ada pta -
cyj nych,  na któ re  one  wpły wa ją.  Sfor mu ło wa no  ta kże  za kła da ny  kie ru nek  wpły wu  da ne -
go  uwa run ko wa nia  na po ziom  da nej  zdol no ści  bu du jąc  w ten  spo sób  swo istą  ma pę  hi po -
tez  do dal szych,  szcze gó ło wych  ba dań.  Po nad to  w ko lum nie  pierw szej  wska za no  zi den -
ty fi ko wa ne  po wią za nia  po mię dzy  uwa run ko wa nia mi:  na ja kie  in ne  uwa run ko wa nia  da -
ne  uwa run ko wa nie  wpły wa  i w ja kiej  fa zie  oraz  pod wpły wem  ja kich  uwa run ko wań  mo -
że się znaj  do  wać.
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Uwa run ko wa nie
Zdol no ści 
ada pta cyj ne
Za kła da ny  kie ru nek  wpły wu
Po dej ście  do nie pew no ści
oto cze nia
Za le żność od:(F1) Re la cje mię -
dzy -or ga ni za cyj ne,  ide olo gia,
do stęp  do za so bów
Po zy ski wa nie
i ana li za  in for ma -
cji
Ak tyw ne pró by zmniej sza nia nie pew no ści zwięk sza -
ją  licz bę  ana li zo wa nych  pre sji  i opcji  dzia ła nia.
Pa syw ne  za cho wa nie  w ob li czu  nie pew no ści  po wo -
du je kon cen tra cję napre sjach wa żnych dla dys po nen -
tów za so bów, co ogra ni cza licz bę ana li zo wa nych pre -
sji i opcji.
Do stęp  do za so bów
W pływ  na: (F1)  Po dej ście  do
nie pew no ści  oto cze nia
Za le żność od:(F1) Re la cje mię -
dzy -or ga ni za cyj ne
Po zy ski wa nie
i ana li za  in for ma -
cji
W im  więk szym  stop niu  or ga ni za cja  zmniej sza  za le -
żność oddys po nen tów kry tycz nych dla niej za so bów,
w tym  wię cej  od bie ra  in nych  pre sji  oto cze nia. 
Sil na za le żność odjed ne go źró dła za so bów (przybra ku
dzia łań  zmniej sza ją cych  tą  za le żność)  zmniej sza  licz bę
do strze ga nych pre sji iana li zo wa nych opcji dzia ła nia.
Re la cje  mię dzy -or ga ni za cyj -
ne
W pływ na:(F1) Do stęp doza so -
bów; Po dej ście donie pew no ści
oto cze nia
Za le żność  od: (F1)  zdol no ści
me ne dże ra (F2) Po li ty ka or ga nu
zał., zdol no ści me ne dże ra; stra -
te gia
Po zy ski wa nie
i ana li za  in for ma -
cji 
Za pro jek to wa nie
od po wie dzi
i wdro że nie
Roz bu do wa ne re la cje mię dzy or ga ni za cyj ne (sze ro ki
za kres współ pra cy idu ża licz ba pod mio tów) wpły wa -
ją nazwięk sza nie licz by źró deł in for ma cji iana li zo wa -
nych opcji dzia  ła  nia.
Roz bu do wa ne re la cje mię dzy or ga ni za cyj ne (sze ro ki
za kres współ pra cy idu ża licz ba pod mio tów) wpły wa -
ją nawy bór de cy zji do ty czą cych kie run ku zmian (ła -
twiej sze  jest  wdro że nie  zmian  za kła da ją cych  współ -
pra cę  z in ny mi  za kła da mi). 
Po li ty ka  or ga nu  za ło ży ciel -
skie go
W pływ na:(F1) zdol no ści me ne -
dże ra  (F2)  Re la cje  mię dzy org.;
pro ces  zmian 
Za le żność  od: (F1) zdol. me  ne  -
dże ra
Po zy ski wa nie
i ana li za  in for ma -
cji 
Za pro jek to wa nie
od po wie dzi
i wdro że nie
Wy so ki  (ni ski)  za kres  au to no mii  dzia ła nia  wpły wa
na wy ższą  (ni ższą)  licz bę  ana li zo wa nych  opcji .
Wy so ki (ni ski) za kres au to no mii umo żli wia (ogra ni cza)
swo bod ny  wy bór  kie run ków  zmian
Ide olo gia
W pływ  na: (F1)  Po dej ście  do
nie pew no ści oto cze nia (F2) Na -
sta wie nie  do zmian
Po zy ski wa nie
i ana li za  in for ma -
cji 
Za pro jek to wa nie
od po wie dzi
i wdro że nie
Ide olo gia  pod kre śla ją ca  wa gę  oto cze nia  i do ce nia ją -
ca istot ność zmian or ga ni za cyj nych, wpły wa nawzrost
licz by  ana li zo wa nych  pre sji  i opcji  dzia ła nia.
Ide olo gia  pod kre śla ją ca  zna cze nie  umie jęt no ści
człon ków  oraz  za chę ca ją ca  do par ty cy pa cji,  wpły wa
na zwięk sze nie  ini cja ty wy  wśród  pra cow ni ków  oraz
zmia nę  ich  na sta wie nia  do zmian. 
Zdol no ści  me ne dże ra
W pływ na:(F1) Po li ty ka or ga nu
za ło ży ciel skie go;  Re la cje  mię -
dzy -or ga ni za cyj ne  (F2)  de cen -
tra li za cja,  na sta wie nie  do
zmian, pro  ces zmian, re  la  cje
mię dzy  or ga ni za cyj ne
Po zy ski wa nie
i ana li za  in for ma -
cji 
Za pro jek to wa nie
od po wie dzi
i wdro że nie 
Ko rek ta  dzia łań
i ucze nie  się
Wy so kie zdol no ści me ne dże ra wza kre sie na wią za nia
współ pra cy zor ga nem za ło ży ciel skim iin ny mi in sty -
tu cja mi woto cze niu wpły wa ją nazwięk sze nie licz by
źró deł in for ma cji, do strze ga nych pre sji oraz ana li zo -
wa nych  opcji  dzia ła nia.
Wy so kie zdol no ści me ne dże ra wza kre sie stwo rze nia
wi zji, pla nu dzia ła nia, mo ty wa cji iko mu ni ka cji wpły -
wa ją  na wy bór  wie lu  kie run ków  zmian  i wy ższą  głę -
bo kość  zmian  w ra mach  ka żde go  kie run ku. 
Wy so kie  zdol no ści  in ter per so nal ne  me ne dże ra  po -
śred nio zwięk sza ją zdol ność or ga ni za cji doucze nia się
po przez zwięk sze nie po zio mu za ufa nia pra cow ni ków
donie go oraz wpływ nazmia nę na sta wie nia pra cow -
ni ków  w kie run ku  ak tyw ne go  po par cia. The Con di tions of Or ga ni za tion Ada pti ve Ca pa bi li ties. 
Ca se of Po lish Pu blic Ho spi tals
Sum ma ry
In each phase of adaptation organizations need different capabilities that allow them
to adapt to their environment. In the previous article the model of adaptive capabilities
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Uwa run ko wa nie
Zdol no ści 
ada pta cyj ne
Za kła da ny  kie ru nek  wpły wu
Pro  ces zmian (tem  po i se  -
kwen cja) 
Za le żność  od: (F2) zdol. me  ne  -
dże ra; de cen tra li za cja, po li ty ka
or ga nu  zał.
Za pro jek to wa nie
od po wie dzi
i wdro że nie
Stop nio we, ale cią głe tem po wdra ża nia zmian zwięk -
sza  praw do po do bień stwo  ich  sku tecz no ści.
Cen tra li za cja/de cen tra li za cja 
Wpływ na: (F2)  na sta wie nie  do
zmian, pro  ces zmian 
Za le żność  od: (F2) zdol. me  ne  -
dże ra
Za pro jek to wa nie
od po wie dzi
i wdro że nie
De cen tra li za cja  zwięk sza  po ziom  ak tyw no ści  ka dry
kie row ni czej śred nie go szcze bla wini cjo wa niu iwdra -
ża niu  zmian. 
Stra te gia
W pływ  na: (F2)  re la cje  mię dzy -
org. 
Za le żność  od: (F2)  re la cje  mię -
dzy org.
Za pro jek to wa nie
od po wie dzi
i wdro że nie
Stra te gia  in no wa to ra  (ana li ty ka)  wpły wa  na wy bór
wie lu kie run ków zmian iwięk szą (se lek tyw ną) licz bę
zmian  w ra mach  ka żde go  kie run ku.
Stra te gia  obroń cy  lub  bier ne go  re ago wa nia  ogra ni -
cza licz  bę wy  bra  nych kie  run  ków zmian oraz licz  bę
zmian  w ra mach  da ne go  kie run ku.
Zau fa nie  do me ne dże ra
W pływ  na: (F3)  na sta wie nie  do
zmian
Za le żność  od:(F3)  re la cje  we -
wnątrz org.
Ko rek ta  dzia łań
i ucze nie  się
Im wy ższy (ni ższy) jest po ziom za ufa nia dome ne dże -
ra,  tym  wy ższe  (ni ższe)  jest  praw do po do bień stwo
pod ję cia  dzia łań  ko ry gu ją cych.
Re la cje  we wnątrz -or ga ni za -
cyj ne
(po ziom  kon flik tu)
Wpływ na: (F3)  za ufa nie  pra -
cow ni ków  do me ne dże ra,  na -
sta wie nie  do zmian
Ko rek ta  dzia łań
i ucze nie  się
Wy so ki  (ni ski)  po ziom  kon flik tu  we wnętrz ne go  po -
mię dzy ad mi ni stra cją aper so ne lem bia łym lub wra -
mach jed  nej z tych grup, zmniej  sza (zwięk  sza) zdol  -
ność  or ga ni za cji  do jed no znacz nej  oce ny  efek tów
oraz  pod ję cia  dzia łań  ko ry gu ją cych.
Na sta wie nie  pra cow ni ków
do zmian 
Za le żność od:(F2) de cen tra li za -
cja,  zdol no ści  me ne dże ra;  (F3)
za ufa nie  pra cow ni ków  do  me -
ne dże ra,  re la cje  we wnątrz org.
Za pro jek to wa nie
od po wie dzi
i wdro że nie 
Ko rek ta  dzia łań
i ucze nie  się
Im sil  niej  sza jest ak  cep  ta  cja (opór) dla zmian, tym
zdol no ści or ga ni za cji wza kre sie wdro że nia od po wie -
dzi lub pod ję cia nie zbęd nych dzia łań ko ry gu ją cych są
wy ższe  (ni ższe).was presented and differences in adaptive capabilities between high and low performers
were discussed. The primary objective of the study is to identify and examine the key factors
influencing the adaptive capabilities of Polish public hospitals that had to respond to
a revolutionary environmental change (a redesign of healthcare system). Research indicates
that following factors are significant: owners” policy, environment uncertainty, access to
resources, leadership capabilities, interorganizational links, change process (pace and
sequence), intraorganizational relations, ideology, strategy, decentralization, employees
trust in management and their attitude toward change. 
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